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 Cadeias Globais Direcionadas 
para o Comprador 

 (ex: vestuário) 

Cadeias Globais Direcionadas 
para o Produtor 

 (ex: automóveis) 
Estrutura do 
Fluxo para cima  

Fragmentados, propriedade local, 
dispersos e freqüêntemente 
produção em etapas. 

Oligopólios globais 

Estrutura do 
Fluxo para baixo 

Intermediários relativamente 
concentrados 

Intermediários relativamente 
fragmentados 

Ligações 
Internacionais 
Chaves 

Varejistas, comerciantes de 
produtos de marca e fabricantes 
de produtos de marca. 

Produtores 

Concentração 
de Renda 

Fluxo para cima da cadeia Fluxo para baixo da cadeia 

Tipos de Renda Relacional 
Política comercial 
Nome da marca 

Tecnologia 
Organizacional 

Setores típicos Produtos para o consumidor com 
uso intensivo de trabalho 

Produtos com uso intensivo de 
capital e tecnologia 
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 Custo do trabalho Adição de Valor  

Países Europeus   
   Alemanha 18 23 
   Espanha 7 11 
   Itália 14 20 
   Portugal 4 6 
   Reino Unido 11 13 
Principais Fornecedores   
   Turquia 2 12 
   China 0.4 nd 
   Índia 0.4 2 
   Egito 0.7 2 
Outros Mercados Principais 
   Estados Unidos 10 20 
   Japão 14 nd 
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Fabricado na Espanha Fabricado na Ásia 
Custos de fabricação 17,20 25,32 Custos de compra 

Outros custos de entrada 13,25 1,49 Custos de transporte 
Custos de mão de obra 11,79 2,28 Custos de refazer 

Total 42,24 29,09 Total 
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 Gap H&M Benetton Inditex 
     

Resultados Operacionais (Milhões �)     
Receitas Operacionais Líquidas 15.559 4.269 2.098 3.250 
Custos das Mercadorias Vendidas 10.904 2.064 1.189 1.563 
Margem Bruta 4.656 2.204 909 1.687 
Despesas Operacionais 4.276 1.615 624 982 
Lucro Operacional 379 589 286 704 
Despesas não Operacionais 108 -28 43 209 
Lucro antes do Imposto de Renda 272 617 243 495 
Imposto de Renda 280 206 92 150 
Participação de minoritários 0 0 2 5 
Lucro Líquido -9 410* 148 340 
     
Posição Financeira (Milhões �)     
Ativo circulante 3.436 1.468 1.558 854 
Imóveis, Instalações e Equipamento 4.695 661 720 1.228 
Outros Ativos não Circulantes 435 54 543 523 
Ativos Totais 8.566 2.183 2.821 2.605 
Passivo Circulante 2.320 432 956 834 
Passivo não Circulante 2.850 101 625 285 
Passivo Total 5.170 532* 1.580 1.119 
Capital – valor contábil 3.396 1.650 1.241 1.486 
Capital – valor de mercado a 12.687 15.564 2.605 13.433 
Variação no Valor de Mercado Anual (%) b -60% 8% -20% 47% 
     
Outras Estatísticas     
Empregados 166.000 22.944 6.672 26.724 
Número de países da Operação 6 14 120 39 
Vendas no País da Sede (%) 87% 12% 44% 46% 
Vendas no Continente da Sede (%) NA 96% 78% 77% 
Número de Localizações das Lojas c 3.097 771 5.456 1.284 
Lojas no País da Sede (%) 87% 15% 40% 60% 
Lojas no Continente da Sede (%) 92% 96% 80% 86% 
Tamanho médio da loja (metros quadrados) 632 1.201 279 514 
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 2001 2000 1999 1998 1997 1996 
       

       
Receitas Operacionais Líquidas 3249,8 2614,7 2035,1 1614,7 1217,4 1008,5 
Custos das Mercadorias Vendidas 1563,1 1277,0 988,4 799,9 618,3 521,0 
Margem Bruta 1686,7 1337,7 1046,7 814,8 599,1 487,5 
Despesas Operacionais 982,3 816,2 636,2 489,2 345,5 285,4 
Lucro Operacional 704,4 521,5 410,5 325,6 253,6 202,1 
Despesas não Operacionais 209,3 152,7 118,1 96,7   
Lucro antes do Imposto de Renda 495,1 368,8 292,4 228,9   
Imposto de Renda 149,9 106,9 86,2 76,1   
Participação de minoritários 4,8 2,7 1,5 -0,2   
Lucro Líquido 340,4 259,2 204,7 153,0 117,4 72,7 
Margem Líquida 10,47% 9,91% 10.06% 9.48% 9.64% 7.21% 
       
Estoques 353,8 245,1 188,5 157,7   
Contas a Receber 184,2 145,2 121,6 75   
Caixa e Disponibilidades 315,7 210,0 171,8 158,8   
Ativo circulante total 853,7 600,3 481,9 391,5 274,0 190,3 
Imóveis, Instalações e Equipamento 1336,8 1339,5 1127,4 880,4 635,7  
Outros Ativos não Circulantes 414,5 167,8 163,6 54,4 67,5  
Ativos Totais 2605 2107,6 1772,9 1326,3 977,2 820,3 
Giro do Ativo (Turnover) 1,25 1,24 1,15 1,2 1,2 1,2 
Retorno sobre o Ativo (ROA) 13,07% 12,30% 11,54% 11,54% 12,01% 8.86% 
       
Contas a Pagar 426,3 323,0 276,1 215,6 131,4  
Outros Passivos Circulante 407,9 347,3 275,6 229,1 141,5  
Passivo Circulante Total 834,2 670,3 551,7 444,7 272,9 234,1 
Passivo não Circulante 284,5 1437,7 1221,3 881,6 704,3 586,2 
Passivo Total 1118,7 2108 1773 1326,3 977,2 820,3 
Capital  1486,2 1170,9 893,2 673,4 529,9 414,9 
Alavancagem 1,75 1,80 1,98 1,97 1,84 1,98 
       
Retorno sobre o Patrimônio Líquido 
(ROE) 
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Ano No Lojas 
 

Evento 

1963  • Estabelecimento da Confecciones Gao, S.A. Começo das atividades da 
empresa 

1975 2 • Abertura da primeira loja da Zara in La Coruña 
1976 2 • Estabelecimento de Goasam como o proprietário da cadeia de lojas Zara 

• Compra do 1º. Computador 
1985 37 • Reorganização da estrutura do grupo com Inditex no topo 
1988 71 • Formação da Zara B.V. na Holanda como a comphania holding para 

atividades internacionais 
1989 88 • Início da expansão internacional com abertura da loja Zara em Portugal 
1990 105 • Inauguração de armazém central  totalmente automatizado com 130.000 

metros quadrados 
• Parceria com a Toyota (Japão) introduz sistema just-in-time (tempo real) 

em uma das fábricas.  
1991 218 • Estabelecimento de escritório comercial in Bejing para lidar com as 

compras de suprimentos da Ásia 
• Diversificação em novos segmentos 
• Aquisição de 65% da Massimo Dutti 
• Implementação de sistema de telecomunicação entre corporação e os 

centros de fornecimento, produção e vendas.  
• Inauguração da cadeia Pull & Bear 

1993 369 • Preparação / Implementação de plano de expansão para a Zara no 
mercado francês 

1995 508 • Aquisição de todas a participação de capital da Massimo Dutti  
1996 541 • Expansão de armazém central para fazer frente ao aumento no número de 

pontos de venda 
1998 748 • Criação da Fundação Amâncio Ortega 

• Aliança com Otto Versand para entrar o mercado alemão 
• Lançamento da cadeia Bershka, visando o mercado feminino mais jovem 

1999 922 • Aquisição da Stradivarius a torna a quinta cadeia do Grupo 
2000 1080 • Abertura de novo complexo da corporação da Inditex em Arteixo, perto de 

La Coruña 
2001 1284 • Oferta pública inicial de 26% das ações da Inditex 

• Inauguração da cadeia de lingerie Oysho 
2002  • Aliança com Percussi resulta na abertura da primeira loja italiana.  
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